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きている。筆者が都道府県を対象に 2007年 10 月に行った調査（小野 2008）5によれば，政策評価・
行政評価に取り組む 45 団体のうち 44団体が数値の指標を用いた業績測定を行っており，そのすべ
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表 2 は，表 1 と同様，筆者が都道府県を対象に 2007 年 10 月に行った調査（小野 2008）の結果
の一部である。目標値の根拠と性格について，何らかの記述が見られる団体は 25 にとどまる。し
かも，その記述は困難度の 3 段階表示などシンプルなものが多い。これは指標の妥当性について何
らかの記述があった団体と同数であるが，両条件を満たすのは 15 である 13。
3．指標間の比較の妥当性－フロー的指標とストック的指標の区別
表 3 に，仮想の業績指標 2 つの値の推移を示した。指標 A は過去 5 年間に値が上昇しているのに
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このような指標値の増減パターンについて，筆者の 2007 年 10月の都道府県を対象とした調査で
は，中間年の目標値に関して，自然な軌跡は等差的とは限らないという認識（結果的に等差的軌跡









いま，A と B という 2 つの指標があって，目標値は 100 と 200，目標年度における実績値が 80
と 140であったとする（表 4）。目標をどの程度達成できたかは，次のように簡単な計算によって数
量化し，比較することができる。
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表 5 指標 A と B の初期値・実績値・目標値
A の目標達成度：80 ÷ 100 × 100 ＝ 80％
B の目標達成度：140 ÷ 200 × 100 ＝ 70％
目標値に近い実績を達成した A の達成度の方が高い。しかし，ここで指標 A と B の 5 年前（目
標値の設定時）の水準が 50 と 20 であったとしたら，どうであろうか（表 5）。5 年前からこれまで，
どれだけ目標に近づいたかという観点からは，次のように目標達成度を計算するのが自然であろう。
A の目標達成度：（80－50）÷（100－50）×100 ＝ 60％
B の目標達成度：（140－20）÷（200－20）×100 ＝ 67％
このような計算によれば，初期値から目標値まで，より大きく近づいた B の達成度の方が高いこ

















指標Ａ 50 80 100
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さて，筆者の 2007 年 10 月の都道府県を対象とした調査では，目標達成度を計算している 24 団
体がどのような計算式を用いているかを見ると，統一的に期末型の計算をしているのが 11 団体，
統一的に期間型の計算をしているのが 8 団体で，何らかの形で 2 種類の計算をしているのが 5 団体
であった（表 2）。またこの 5 団体のうち，4 団体は 2 種類の計算式を場面ごとに使い分けており，
1 団体だけが必ず２種類の計算を行う形になっている 18。2 種類の計算式の特徴と問題点について











































































































ば，目標値が 50 で実績値が 40 であれば計算上の期末型達成度は 80%，すなわち目標より 20%ポ


















































































































































































































































































































指標Ａ 50 120 100 20% -50% 140% 70% 120%
指標Ｂ 70 90 100 -10% -30% 67% 20% 90%










































1 人口目標（国勢調査） 201,421 203,000 198,289 97.7% -2.3% -198.4%
2 観光客入込客数 224 270 230 85.2% -14.8% 13.0%













0 50 131 262.0% 162.0% 262.0%
7 待機児童数　　ピーク時 79 0 0 100.0% 0.0% 100.0%
学校が好きだと思う児
童・生徒の割合（小）
80.2 95.0 94.5 99.5% -0.5% 96.6%
学校が好きだと思う児
童・生徒の割合（中）
70.7 85.0 74.4 87.5% -12.5% 25.9%












22.00 40.00 27.59 69.0% -31.0% 31.1%








612,575 1,200,000 855,000 71.3% -28.8% 41.3%








0 11 36 327.3% 227.3% 327.3%
18 自主防災組織数 764 812 781 96.2% -3.8% 35.4%
19 市内犯罪件数 2,923 1,500 2,000 75.0% -33.3% 64.9%
20 市内交通事故件数 1,020 500 720 69.4% -44.0% 57.7%
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度まで）のうちの 5 年間の中間評価に相当する。A 市による説明では全体の 4 分の 3 にあたる 15




を付した）ストック的指標が半分の 10 指標を占めている。例えば 1 番の人口目標について，人口
流出を抑制し，出生を回復するための取り組みによって人口の微増（約 1500 人増）を目標として
いたが，効果は上がらず，人口はすでに 3 千人以上減少している。この結果について，達成度 97.7%
とすることにどれだけの意味があるだろうか 23。
目標達成度を把握するための基本である期間型達成度を集計した円グラフを図 4 に示す。ちょう
ど半数の 10 指標について進捗が 40%未満であることがわかる。また，図 2 の方法により目標実績
較差率と期首の水準を並べてプロットしたグラフを図 5 に掲げる（スペースの都合上 100%を大き
く上回る 2 指標の目標実績較差率は表示していない）。
A 市では基本計画の進捗を測る 135 指標 24についても，期末型達成度（呼称は「達成率」）を一




まで）のうちの 5 年間の中間評価に相当する。A 市による説明（表 10）では，基本計画の 7 割以上
の 98 施策が 80%以上の達成率であり，順調であると示されている（A 市の公表資料においても，
表 10 と同様，このカテゴリーのところで罫線が太くなっている）。しかし現実の進捗状況は，表 11
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図 4 A 市基本構想の業績指標の目標達成状況（期間型達成度）
（出所）A 市の資料をもとに筆者作成．
表 10 A 市基本計画の業績指標の目標達成状況（公表された達成率＝期末型達成度）
（出所）A 市の資料をもとに筆者作成．
表 11 A 市基本計画の業績指標の目標達成状況（期末型達成度と期間型達成度の比較）
（出所）A 市の資料をもとに筆者作成．
の期間型達成度が示すように，80%以上の進捗があったのは全体（96本）の 43%に過ぎず（期末型
達成度では 76%であるが），35%にあたる 34本は進捗が 40%に満たない。そのうち 16本は進捗状
況がマイナスである（指標の水準が目指すべき方向とは逆の方向に推移している，すなわち結果か
らみる限り全く効果が出ていない 25）。




40%以下 41～59％ 60～79％ 80～99％ 100%以上 合　計
7 3 27 47 51 135
達成率
項目数
40%以下 41～59％ 60～79％ 80～99％ 100%以上 合　計
5 2 16 40 33 96
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表 12 A 市基本計画の章別の進捗状況（平均達成率)





























した暮らしづくり 104.5 94.1 64.3
第３章 交流と文化によるまちのにぎわいづくりと地域を支え
るものづくり 86.4 90.6 43.1
第４章 効率的で質の高い市役所づくりと地域の特性を活か
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アウトカム（の変化）＝ 正味のアウトカム（の変化）
        ＋ 外部要因
        ＋ 不確定・不規則要因（誤差，偶然など）










ところが，筆者が 2007 年 10 月に行った都道府県を対象とした調査において，目標値を設定して
いる 44 団体の状況をみると，個々の指標の目標達成状況について，何らかの解釈や分析が示され








状況を，達成度別の政策・施策・事業数の集計によって説明する）団体が 28 ある 28。その内訳は，
数値化した達成度の水準によって直接評定する団体が 14，数値化した達成度をもとに「予定を上回
っている」「予定より遅れている」「予定より著しく遅れている」などと「半定量的に」評定する団
体が 5，数値化した達成度をもとに全く定性的に評定する団体が 2 あった。また達成度を数値化し
ないながら，実績が目標値を上回っているか否か（この部分は定量的に判断）を含め順調か否かを
半定量的に評定する団体が 6，達成度を数値化せずに定性的な評定を行う団体が 1 ある（表 13）。



















































































9 2009 年末に閣議決定され，2010 年度から試行的に導入されるはずであったが，2011 年 9 月現在，具体化し
ていない。
10 New Public Management の略。アングロサクソン諸国に起源をもつ，ここ 20 年ほどの公共部門改革の潮流。
市場主義経済における競争や民間企業の経営管理手法を公共部門に導入するための方策の集合である。
11 民間企業の業績測定，目標管理が容易であるという主張ではない。例えばドラッカーは早くから「The Practice 
of Management」「management」などの著作（Drucker 1954,1973）において企業の業績測定における目標



































いため誤りであるとした２例のうちの後者（以下「誤操作その 2」とする）から 1 を減じた形となっている。
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